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３．「アジア新興国におけるパナソニックの
　　取り組み」
パナソニック株式会社理事・
アジア大洋州本部副本部長　丸　尾　　　秀
　パナソニック株式会社のアジア大洋州本部の丸尾と申します。既に皆様方から、アジアの新興国
についての背景、あるいは状況についてはご報告がありましたので、私のほうからは「新興国にお
けるパナソニックの取り組み」と題しまして、ビジネスの前線で私たちがどのような課題を持ち、
その解決のためにどのような活動をしているか具体的にご報告しますので、参考にしていただきた
いと思います。
　お手元に資料はありませんので、前のスライドをご注目ください。
　本日の内容です。一つ目は、パナソニックの概要。二つ目は、アジアの成長市場の概況。三つ目
に、成長市場における私どもの取り組み、そしてまとめという順でお話しさせていただきます。
　まずはパナソニックの概況についてです。パナソニックの設立は1918年で、昨年創業90年を迎え
ました。2008年度の販売は約７兆8,000億円、全世界の従業員は29万人です。地域別の販売比率を
見ますと、国内が53％、海外が47％で、海外の中ではアジア、中国、米州、欧州がほぼ拮抗してい
る状況です。
　海外の体制ですけれども、六つの地域本部がありまして、私が所属するアジア大洋州本部は網掛
けの部分です（シート６）。東のニュージーランド、オーストラリアから東南アジア、そしてイン
ドまでを含む地域です。中国については別の地域本部の担当でして、本日のお話は中国を除いたこ
れらのアジアの地域のお話とさせていただきます。
　日本以外の海外の拠点ですが、46カ国、203拠点あります。地域別には、アジアには９カ国、67
拠点あります。アジア、中国が海外でも集中して多くなっていまして、全世界への供給拠点となっ
ています。
　販売の状況ですが、これは昨年2008年度の一般家電店ルートを中心とした上半期の対前年販売比
の状況です。上期は各地域ともに順調に販売を伸ばしていました。ところが、下期に入りまして、リー
マン・ショックの影響が非常に大きく、先ほどの上期に下期を足した年間の実績の前年比は、前年
比を割る地域が非常に多く出てきまして、インパクトの大きさがわかると思います。ただ、その中
でアジアと中国は比較的影響が小さかったこともわかると思います。
　ここからアジアの事業に絞ってお話を進めます。
　これは、パナソニックのアジアにおける製造事業の歴史を、大変大ざっぱですがまとめたもので
す。1960～1970年代にかけては、高関税を避けるため消費地での生産をスタートさせ、さらには円
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高を回避するために、欧米向けの輸出拠点として進出をしてきました。1980～1990年代には、さら
に輸出拠点をふやすとともに、部品の現地調達、R&Dの現地移管を進めてきました。そして2000
年以降は域内関税が下がり、各国に拡散した拠点を統廃合し、集中拠点での規模拡大で効率を求め
てきています。
　次は私どもの各国における位置づけです（シート11、12）。これは、エアコン、洗濯機、冷蔵庫
のシェアの順位を示したものです。Ａ～Ｉが日本のメーカー、Ｘ、Ｙが韓国メーカー、ａ～ｂが現
地メーカーをあらわしています。昨年度ASEAN５では、トータルで私たちはそれぞれの商品で一
応１位を確保できたと考えています。ただ、ここでご注目いただきたいのは、この表は５～６年前
でしたら、実はほとんど日本メーカー同士の闘いでした。今は主として韓国メーカーとの闘いになっ
ています。そういう意味では、昨今の円高とウォン安は非常に厳しい関係になっているということ
です。
　テレビの関係になりますと、さらに韓国メーカーの優位が顕著になります。LCDは、韓国メーカー
さんが１位をとっています。一番下はデジカメですが、ここは日本メーカー間の闘いです。
　二つ目の大きな項目として、アジア市場の概況についてお話をします。これは先ほどから何度も
出ていますのでよく承知いただいていると思いますが、2009年、アジアの主要国、特にシンガポー
ル、マレーシア、タイを中心に欧米経済の低迷の影響を大きく受けました。しかし2010年からは一
転回復期になると予測しています。さらにインド、ベトナムについては落ち込みが小さく、早期回
復、高成長を持続できると予測しています。
　市場の潜在力の観点でいうと、インドは中国に次いで11億の人口で、中国の少子化を考えますと、
将来抜くであろうと考えています。この人口の順位こそ潜在力の最大のポイントで、これを見ると、
BRICsであり、NEXT11の注目される国がずらりと並んでいます。
　また、東南アジアは、これも先ほどからお話が出ていましたが、特に若年層の比率が非常に高く、
これも将来を見たときに潜在力、購買力の高さを示すものです。とりわけ、インド、ベトナム、フィ
リピンの若年比率が高く、24歳以下が50％以上を占めている状況です。
　これらのことから、私たちは今、新興国としてアジアの中では特にインドとベトナムに注目して
います。このインドとベトナムの二つの国を取り上げて、その所得の水準を見てみます。私たちは、
アジアの国では世帯別年収で、200万円以上を富裕層、50万円以上をネクストリッチ、20万円以上
をネクストビリオンと呼んでいます。アジアの中では後進ですが、ベトナムはかなりの率でネクス
トリッチが占めていますし、しかもここ数年で急成長して、平均的にレベルが高いことがわかると
思います。一方インドですが、富裕層、ネクストリッチを合わせても17％で非常に低いのですが、
ただ分母が非常に大きいですから、17％でも3,600万世帯になります。日本の全世帯が4,700万です
から、その大きさがわかると思います。
　それでは、ここからパナソニックの取り組みをお話しします。
　これは、先ほど見ていただいたセールスの表ですが、ASEAN５では、ある程度のシェアを確保
ၮ⺞⻠Ṷਣየ⑲KPFF 
― 55 ―
してきました。一方ベトナム、インドは将来有望な新興市場と考えていますが、私どもの活動はこ
の二つでいまだ不十分だと思っています。ベトナムは、ここ３～４年で取り組みを本格化させ、イ
ンドはまさに再スタートをして２年目の状況です。不十分な中で少し先行するベトナムと、これか
らのインドを取り上げて、新興国に対する取り組みを具体的にご理解いただこうと思います。
　まずベトナムからご報告します。面積は日本の90％、南北に非常に長い国です。人口は8,800万人、
仏教国。勤勉実直、まじめにこつこつと努力する人柄で、日本人としてはアジアの中でも非常につ
き合いやすい国というのが私の印象です。ただ、北のハノイと南のホーチミンでは気候も違います
し、人柄や町の雰囲気もかなり違います。南の社員を北へ転勤させるのは、なかなか難しい状況で
す。富裕層はホーチミン、ハノイなどの６大都市に集中しています。購買力で40％ぐらいが都市部
に集中していると考えています。新しいものが大好きな国民性です。
　電機業界の状況です。関税は急速に下がっているものの、ASEAN５に比べて一段おくれていま
す。流通チャネル面では、大型電気店が急速に伸びていて、全体の35％を販売するまでに拡大して
います。その意味では新興国の中でも流通が進んでいる国といえると思います。
　今までご説明したことから、若者、大都市、大型電気店というキーワードが出てきます。
　新興国で、あるいはセールスが低い場合の課題ですが、私たちの商品について知っていただく機
会が少ない。商品特徴なり、良さを訴える機会をつくっていかなければなりません。私たちが今進
めていることの一つとして、伸びている大都市の大型電気店の中にパナソニックの商品を集めた
コーナーをつくり、商品を見ていただき、良さをご理解いただくと同時に、お客様の声やご意見を
集めています。
　若者の比率の高い国ですから、週末に各種の若者向けのイベントを開催したり、新聞、雑誌、テ
レビコマーシャル等で直接訴える機会を多くつくっています。
　ベトナムの生活スタイルに合った、喜んでいただける商品づくりのための方策です。性別、年齢
別、所得別に消費者に集まってもらい、各社の商品を並べて、ブランド名を隠した上で見て、さわっ
てもらい、どこがいいのか、どこが悪いか等のご意見を伺っています。また、各家庭を訪問してご
意見も聞いています。
　一つの例をご紹介します。冷蔵庫の例ですが、普及率は約40％で、特に田舎に行くと冷蔵庫が家
にあることは一つのステータスになっています。また日本のように台所に置くのではなく、リビン
グに置いてあります。中には、生鮮食料品のストックはあまりしていません。これは普通の冷蔵庫
の中ですが、余り入っていません（シート25）。一番重要なのは、氷をつくるところです。お客様
が来たときにどんな冷蔵庫があるのか見てもらって、そして氷を入れた飲み物を出すことが最大の
おもてなしで、ここが一番重要ということです。
　私どもが発売した冷蔵庫です（シート26）。製氷機能を強化しました。氷をつくるスペースを45リッ
ターから70リッター、約1.5倍にしました。また、氷ができ上がる時間を従来の160分から90分にし
ました。
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　このように特にアジアは各国各国でいろいろなご要求、使い方が日本の感覚と全然違ってありま
すので、そこを一つ一つ取り上げて、いかにそれが商売ベースを含めて成り立つのかということを
一つ一つ検証して、製品化しています。
　一方これも重要な要素ですが、新興国でのサービスの問題です。電化製品は大変大きな財産です。
かつてあまりよくない製品を買って、壊れる、あるいは修理に困るといった経験を持っている例も
たくさんあります。今急ピッチでサービス店の強化をしているところです。
　次はインドについてご説明します。先ほどから言っているように、私どもが非常に弱い市場、弱
い国です。人口が11億人、中国に続いて多い人口で、2.1億世帯、１家族当たり5.3人、ヒンズー教
が80％、英語を話す人が２億人、22の公用語があります。一方インフラが非常に脆弱で、停電、断
水はしょっちゅう起きます。インドで会議をしていますと、２時間か３時間の会議で大抵１回、多
ければ２回停電します。また、道路事情は非常に悪くて、物流面ではいろいろ課題があります。
　22の公用語があると言いました。皆さんはインドのお札をごらんになったことがありますか。こ
れは、100ルピー札です（シート30）。ガンジーさんの肖像が載っていますが、その裏側に100と書
いて、その下に15個ザーッと書いてあります。これは全部ルピーということが15の言葉で書いてあ
ります。私どもにはちんぷんかんぷんですが、それだけ書く必要がある国だということをご理解い
ただければいいと思います。
　富裕層、ネクストリッチ、ネクストビリオンという世帯所得で分けたときの表です（シート31）。
ベトナムとはかなり違ってきます。ネクストビリオンの下にまさにボトム・オブ・ピラミッドの層
があって、55％を占めています。ただ、先ほど申し上げたように、ネクストリッチまでで17％、3,600
万世帯、日本が全部で4,700万世帯、いかに大きいかということです。
　これを需要という観点で見てみます。これが家電製品の商品別の需要です（シート32）。ここに
挙げたすべての商品で、インド一国の需要がASEAN５の総合計の需要より大きくなっています。
インドで仕事をしていないということは、アジアの半分を捨てていることになると思います。
　ライフスタイルですが、ベジタリアンが多い、物を捨てない、週末はモールで買い物をするのが
都市でのブーム、欧米のファッション化も進んでいます。
　ただ一方で、変化しているものと従来からのものも混然一体です。首都デリーに行っても、道の
真ん中を野良牛がうろうろと歩いていまして、交通の遮断をしています。現地に出向しています日
本人に聞きますと、その人の家の前に野良イノシシがいるそうです。つい先日子供を産んだそうで、
毎朝その親子の顔を見てから通勤するのは、非常に心が和んでいいと言ってました。
　カースト制度は表面上はなくなったとはいえ、依然として人々の意識の中に存在しますし、デリー
の中にも貧民街のようなところが幾つもあります。一方では近くに近代的なアパートメントがどん
どん建設されていますし、マイカーもタタの20万円の車ですとか、マルチ・スズキの車が大人気で
す。
　娯楽は、大のクリケット好きで、クリケットの大会が行われるときは、商売の一大チャンスです。
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オリンピックとかサッカーのＷ杯も全然比較にならない。とにかくクリケットが一番人気です。映
画はボリウッド映画といわれて、年間1,700本ぐらいつくられているそうです。
　インドでの取り組みですが、ベトナムと共通しているところがありますので、少し違うところを
取り上げてお話しします。一つ目は、専売店の拡充です。流通は90％以上が小規模販売店です。大
型量販店はいまだほんの一部しかありません。そういう環境の中ですと、流通を通して私どもの商
品を訴えていくには、多くの小規模販売店、広い国土、多くの言語を考えたときに、非常に多くの
時間と人を投入せねばなりません。あるいは、回収という問題がインドでは非常に大きな問題でも
あります。
　私たちの商品を直接きちんとお客様に伝えることができる専売店を増やしていくことしかないと
考えています。ベトナムの場合には、都市部の大型量販店の中に私どものコーナーをつくってアピー
ルしましたが、インドの場合はパナソニックの専売店をつくっています。昨年は50店開店しました
が、この半年で50店ふやして、現在は100店の規模になっています。
　専売店のオープンのときの状況の写真です（シート36）。お客様の興味を引くために、103インチ
のプラズマテレビ―日本でもこれぐらいのサイズの大きなテレビは、量販店に行ってもまだあま
り並んでいません。ただ、インドでは専売店の10店か15店ぐらいで今はもうこの大きなプラズマテ
レビを並べています。
　インドのお客様に喜んで参加していただけるイベントにも工夫をしています。奥様方対象の料理
教室、説明会等々やっています。それから、商品知識を高めてもらうために、当然専売店対象の研
修会等々も盛んにやっています。さらに、現在100店の専売店に対して、毎週インド版のニュース
レターを出して、商品情報、展示ノウハウ、他社比較、それに私どもの経営の考え方も掲載してい
ます。またwebサイトも設置しています。一方、ダイレクトにお客様に訴えるという意味で、イ
ンドで人気の映画スターと契約してテレビコマーシャルを流しています。
　専売店が他社にない特徴として、サービスの窓口を設けています。すべてお客様は、ここに来れ
ばいろいろなものが通じるように設定しています。
　それから、インドについては実は昨年、統括会社を設置しました。その根拠とねらいをご説明し
ますと、一つ目は非常に複雑な商流とともに、回収が非常に難しい環境です。過去に私どもは何度
も苦い経験をしました。二つ目は、複雑な税政があります。州税がありまして、商品を一つの州を
またがって運送しますと、そこで州税がかかります。また、その運用もそれぞれによって非常にま
ちまちな状況です。税制もよく変わります。そのために経理上の仕事がものすごく膨大なものになっ
てしまいます。さらには、訴訟社会ですから、法律家、弁護士を雇わなければいけません。これを
拠点ごとにやっていますと膨大なことになることから、その非効率性を軽減するために、昨年パナ
ソニック・インディアという統括会社を設立しました。先々この傘下にすべての拠点を統合して、
グループの総力を結集して対応していく予定です。さらに、効率化のみでなく、グループ全体の戦
略の立案、リスクの最小化、商品開発の機能を現地化する母体にしようと思っています。
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　これまでのインドの取り組みをもう一度整理しますと、パナソニックの専売店の設置育成をして
きました。テレビのコマーシャルで集中宣伝をしてきました。サービス網を整えてきました。統括
会社を設立しました。そして、これらの活動の中から、インドの市場に合った、喜んでいただける
商品の開発導入を進めています。ただ、特に重要なことは、やはり現地の事情が一番よくわかって
いる現地の人たちの知恵です。ローカルスタッフの育成が大変重要なポイントだと思っています。
　最後に、全社的な観点から次のターゲットを含めたまとめをします。
　2007年からパナソニックが新興市場開拓のターゲットをBRICsプラスＶ、Ｖはベトナムです。
今年はこれにMINTS（ミンツ）プラスBを加えて活動をスタートさせています。MINTSというの
は、メキシコ、インドネシア、ナイジェリア、トルコ、バルカン諸国の新興国です。
　これを商品のレンジ、商品帯で整理しますと、富裕層向けに高付加価値や新規価値を創造した
―Ｖ商品といっていますが、商品開発をしています。ネクストリッチ向けにEM-WIN、エマー
ジング・ウィン商品といっていますが、エマージング市場のライフスタイルに合わせた商品開発を
してきました。そして、これは来年からスタートしようと思っていますが、ネクストビリオン向け
に、ボリュームゾーン商品を開発していこうと思っています。ボリュームゾーンの商品は、最も多
くの人のニーズに合致し、支持され、喜んでいただける商品を目指すものです。先進国向け商品を
ベースに考えるのではなく、現地ニーズに合わせて企画、開発する商品です。
　マーケティング、商品企画に設計者の知恵、製造現場の工夫を加え、お客様に良さを訴える販売
戦略をパッケージにしたものを考えています。そしてこのことを日本人が机の上で考えるのではな
く、ローカルスタッフが現場で、過不足のない機能、性能、手に届く価格、好まれるデザインを発
想するところからスタートさせていこうと思っています。
　この新興国の取り組みは、私どもの経営理念と合致するものです。多くの人のニーズに支持され
る商品づくりは、家電製品を水道水のように安く無尽蔵に供給し、生活を豊かに便利にしたいとい
う私どもの松下幸之助創業者の発想でもあります。ローカルスタッフの育成は、私どもの事業の根
幹は人づくりという考え方に合ったものです。
　以上、大変雑駁でしたが、私どもの新興国の取り組みをご説明させていただきました。皆様方の
ご参考になれば幸いです。どうもありがとうございました。
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